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RESUMO 
STORRER, Nevilde Fatima Pagno, Controladoria de Gestao em Pequena Empresa: 
proposta de implanta~ao de urn departamento de controladoria em Pequenas 
Empresas. 
Esse trabalho teve por objetivo apresentar uma proposta de implanta<;ao da Controladoria 
no gerenciamento das pequenas empresas. Apresenta uma revisao bibliografica sobre os 
fundamentos da pequena empresa e sobre a controladoria. Foi proposta entao a 
implanta<;ao da controladoria, o perfil do profissional, suas caracterfsticas e seus criterios. 
Para o sucesso da implanta<;ao da controladoria, foram aqui apresentados os seguintes 
passos para as especificidades da pequena empresa: qualidade e a velocidade da 
informa<;ao, o controller e o perfil do profissional, sua lideran<;a, planejamento, metodos e 
analises, atividades basicas do profissional, estudos e a implanta<;ao de urn projeto de 
descentraliza<;ao e delega<;ao de poderes, o controller e os sistemas gerenciais e as 
caracterfsticas de urn born conjunto de relat6rios. 
Palavras-chave: gestao da pequena empresa, controladoria, estrategica, informa<;ao, 
controladoria na pequena empresa. 
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CAPITULO I 
INTRODUCAO 
0 programa para este trabalho sera fundamentado na implantac;ao do 
departamento de Controladoria em empresa de pequeno porte, discutindo seus 
aspectos relevantes, empregando todo o conhecimento adquirido no decorrer do 
curso e ao mesmo tempo enriquecendo o aprendizado com pesquisas e analises, as 
quais possibilitarao a montagem e o desenvolvimento dentro da empresa, utilizando 
todos os recursos possfveis para que ela se enquadre nas exigencias de mercado e 
nas situac;oes reais vividas, tornando-a mais competitiva. 
0 trabalho a ser desenvolvido versara sobre assuntos correlates a 
Controladoria de Gestae, sob a supervisao de professor orientador da area e em 
empresa real que tern como objetivo desenvolver a area de Controladoria de modo a 
atender as suas necessidades internas e de mercado. 
Sera considerada uma das mais importantes tecnicas: a de levantamento de 
dados, com o intuito de reunir grande quantidade de informac;oes atraves da 
bibliografia e orientac;oes do professor, experiencias de profissionais atuantes na 
area e colegas de classe. 
0 sistema a ser desenvolvido abrangera todas as areas da empresa, 
objetivando a integrac;ao de todas elas para que seja alcangado o maximo de 
eficiencia na sua implantac;ao. 
1.1 TEMA 
Estudo da viabilidade do desenvolvimento e implementac;ao de urn 
departamento de Controladoria em uma empresa de pequeno porte. 
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1.2 FORMULA<;AO DO PROBLEMA 
No ritmo de mudanc;as vividas atualmente em todos os setores da sociedade 
mundial, nenhuma empresa pode se considerar imune as ameac;as deste ambiente, 
tais como a obsolescemcia do produto/servic;o ou a saturac;ao do mercado. Por essa 
razao, todas as empresas devem fazer revisoes peri6dicas de suas estrategias de 
produto/servic;o-mercado e outras atividades dentro de um processo continuo de 
identificac;ao das ameac;as e oportunidades externas. 
A concorrencia esta cada dia mais acirrada, por isso, a qualidade nos 
servic;os e sem duvida um diferencial no mercado. 
As constantes mudanc;as na economia brasileira e um dos fatores que forc;a 
as organizac;oes a se tornarem flexfveis as alterac;oes do mercado. Todo profissional 
seja ele um simples trabalhador ou um grande empresario, deve se manter 
informado em relac;ao a todas as mudanc;as que o pais vem sofrendo, na realidade, 
nao pode restringir-se a visao a um pafs especifico, mais sim ao mundo todo. Um 
exemplo disso e a iminente possibilidade de guerra entre Estados Unidos e lraque. A 
economia mundial certamente sera afetada. E quais as consequencias para o 
Brasil? E diffcil seu detalhamento ate mesmo para os mais estudiosos do assunto, 
porem e facil perceber que 0 investimento estrangeiro sera diminuto, OS juros 
possivelmente continuarao altos, afetando o acesso ao credito e consequentemente 
o aumento da produc;ao. Como se pode observar, as mudanc;as afetam a todos. 
1.3 DELIMITA<;AO DO TEMA 
As empresas reclamam da escassez de recursos e demandas que 
apresentam-se crescentes no mercado, e sabem que para seu desenvolvimento e 
crescimento, precisam otimizar o seu potencial de lucre, utilizando seus recursos da 
melhor maneira possfvel. E quando elas os desperdic;am, estao comprometendo seu 
futuro, pois nao estarao agregando valor para si ou para seus clientes. E como 
existe um foco muito grande na satisfac;ao de clientes e empreendedores, e na 
agregac;ao de valor para eles, a implantac;ao de um departamento de Controladoria 
torna-se essencial a eficacia da organizac;ao mesmo porque muitas vezes, no 
decorrer das atividades os executives nao percebem o quanta estao desperdic;ando 
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de recursos au de tempo em atividades que nao produzem nenhum bern/ servigo, o 
que impacta diretamente no resultado das empresas de forma negativa. 
1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA 
0 objetivo do deste trabalho e implantar e demonstrar para OS 
administradores a importancia da atuagao do setor de Controladoria dentro de uma 
entidade. 
A Empresa, com urn sistema de centrale implantado paden~ fazer uma 
melhor analise e tamar medidas corretivas para urn melhor desempenho dos seus 
processes, conseqoentemente obtendo resultados melhores. Podendo-se afirmar o 
quanta a Controladoria proporciona de auxilio direto e indireto sabre o centrale e a 
tomada de decisoes estabelecendo padroes e orgamentos adequados. Sendo 
assim, par seu intermedio a empresa consegue estabelecer processes, obter 
informagoes e dados suficientes para urn centrale de gastos e ainda obtem dados 
para fazer e otimizar seu orgamento e planejamento. 
Como prerrogativa inicial, pode-se definir as rumos da area, alinhando-se as 
orientagoes da empresa e estabelecer as principios que nos sao fundamentais. 
Como o objetivo da area e o de prestar informagoes, deve-se prever prazos para que 
as informagoes geradas possam servir na tomada de decisoes "futuras", au seja, 
informagoes no "presente" nos permite a Gestae de Performance (informagao 
precisa e no momenta oportuno). Os imperatives da Controladoria nao se 
sobrepoem as premissas da empresa, mas tern a fungao de gerenciar riscos, 
empregar a informagao como se fosse urn ativo (ser o melhor na empresa), 
aumentar o suporte a decisao, encontrar o melhor termo para relat6rios, aumentar o 
centrale interne e diminuir as processes. 
1.5 JUSTIFICATIVA 
A empresa objeto deste estudo nao possui uma area especifica de centrale 
de suas atividades. Assim, tem-se par objetivo desenvolver urn 6rgao de staff, que 
modele as informagoes destinadas ao usa dos gestores, que como 6rgao 
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administrative, responda pela disseminagao do conhecimento, modelagem, 
construgao, implantagao e manutengao de sistemas de informagoes e gestae 
economica, e que supram adequadamente as necessidades informativas dos 
gestores e os induzam durante o processo de gestae, a tomarem decisoes 6timas. 
A analise administrativa e urn processo de trabalho, dinamico e permanente, 
que tern como objetivo efetuar diagn6sticos situacionais das causas e estudar 
solugoes integradas para os problemas administrativos, envolvendo, portanto, a 
responsabilidade basica de planejar as mudangas, aperfeigoando o clima e a 
estrutura organizacionais, assim como os processes e os metodos de trabalho. 
A implantagao de uma Controladoria de gestae sera essencial na formagao 
do conjunto de procedimentos que a empresa devera adotar, visando acumular nao 
apenas riquezas, mas, tambem para controlar custos e principalmente fornecer 
informagoes gerenciais que permitam aos seus administradores tomadas de 
decisoes mais sensatas. 
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CAPITULO II 
GESTAO DA PEQUENA EMPRESA 
As pequenas empresas sempre existiram e exerceram urn papel relevante 
na economia de seus paises. No Brasil , as pesquisas realizadas par instituiyoes 
como o SEBRAE e I BGE, tern mostrado a representatividade dessas empresas e 
sua importancia s6cio-economica (tabelas 01 e 02), hoje amplamente divulgada na 
midia. 
Tabela 01 - lmportancia s6cio-ecnonomica das MPEs 
Representatividade das MPEs Porcentagem 
Empregos c/carteira assinada 50°/o 
Empregos informais 100 
Participayao do PI B 25o/o 
Participayao nas Exportayoes 2% 
I 
Fonte: Ramtro e Loturco (2002, p.129) 
Em 1979, urn estudo realizado pelo Banco do Brasil (apud GIMENEZ, 1999; 
PINHEIRO, 1996) ressaltou a importancia das MPEs, conforme descrito abaixo: 
• Atendimento das necessidades de consume de grande parcela da populayao 
de baixa renda; 
• Atuayao fomentadora do processo de desenvolvimento das areas perifericas; 
• Fixayao de renda em areas pouco desenvolvidas, contribuindo com 
distribuiyao de riqueza e atenuando os desequilibrios regionais; 
• Funyao complementar a grande empresa; 
• lnstrumento de pollticas de desconcentrayao espacial das atividades 
econOmicas; 
• Maior capacidade de absoryao de mao de obra. 
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Tabela 02 - Representatividade dos MPEs nos Setores de Atividades (**) 
Total de Empresas de 
Setor de 
Esclarecimentos Todos dos Portes MPEs (*) 
Atividade (A) (B) 
Industria 183.889 164.366 160.756 
~omercio 593.395 565.349 562.929 
~ervi~os 486.834 411 .586 405.040 
Sub total 1.264.118 1.141.301 1.128.725 
~gropecuaria 218.016 0 184.512 
TOTAL 1.482.134 0 1.313.237 
(*) Conce1to MPE: lndustna- de 0 ate 99 empregados; comerc1o- de 0 ate 49 empregados; serviyos-
de 0 ate 49 empregados; agropecuaria - de ate 1 00 hectares. 
(**) dados do CEE/TEM (dez/99), Censo Agropecuario (1995/96) e a MPEs. 
Fonte: SEBRAE- SP (2000a, p.9) 
A empresa de pequeno porte possibilita uma maier absorc;ao de Mao de 
obra, ate nao qualificada, forma mao de obra, complementa as atividades da grande 
empresa e permite a desconcentrac;ao espacial das atividades economicas, 
distribuindo melhor a renda e ampliando a classe media (BORTOLI NETO, 1980; 
MINOZZI, 1987; GIMENEZ, 1988; PINHEIRO, 1996). 
Apesar do reconhecimento da importancia s6cio-economica da pequena 
empresa, pouco se faz, aqui no Brasil , para incluir essa categoria de empresas na 
polltica economica governamental , como poucos sao os estudos desenvolvidos 
pelas instituic;oes de ensino e pesquisa para o entendimento das especificidades 
dessas empresas que muito contribuem com a sociedade brasileira. 
2.1 CRITERIOS PARA DEFINI<;AO DAS PEQUENAS EMPRESAS 
Para resolver o problema da definic;ao do que seja uma pequena empresa, 
tres categorias de criterios sao comumente utilizadas - criterios quantitativos, 
criterios qualitativos e criterios mistos - por analistas e instituic;oes governamentais 
na tentativa de conceituar essas unidades empresariais. Para Leone (1991 ), sao os 
criterios quantitativos que predominam. Na sua opiniao, a classificac;ao por tamanho, 
alem de revelar o comportamento economico e social significative das PMEs, podera 
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apontar solugoes mais adequadas aos seus problemas, servindo tambem de 
parametro aos programas e agoes governamentais. 
Filion (apud PINHEIRO, 1996) ressalta que, na maioria das vezes em que se 
procura definir a pequena empresa, os prop6sitos sao fiscais ou tern finalidade de 
abertura de linhas de credito governamentais e privilegiadas para essa categoria de 
empresa. 
Para Bartoli Neto (1980) parece que o melhor criteria e o de definir a 
pequena empresa em fungao do objetivo a que ela se destina, utilizando-se para 
isso o parametro mais compatfvel com esse objetivo. 
0 pequeno empreendimento e definido "por uma serie de caracterfsticas ou 
circunstancias relacionadas as suas pr6prias peculiaridades e, muito comumente, a 
uma dada finalidade em relagao a sua participagao na economia" (PINHEIRO, 1996, 
p.21). 
Os criterios quantitativos sao econ6micos e, ao conceituarem as pequenas 
empresas, ajudam a explicar seu comportamento social, como tambem os criterios 
qualitativos, de natureza mais social, ajudam na compreensao do seu 
comportamento economico (LEONE, 1991, p.54). Na opiniao da autora sao os 
criterios econ6micos que determinam o porte das empresas. Eles apresentam 
algumas vantagens: sao de facil coleta, possibilitando analises estatfsticas de 
tendencia temporal e analises comparativas entre as empresa, alem de serem de 
uso corrente em todos os setores (governo, universidades e estatfsticas). 
Esses criterios sao de muitos tipos e tocam em diferentes componentes da 
atividade empresarial, "o criteria escolhido, e suas medidas vao depender 
efetivamente dos fins que se tern em vista" (LEONE, 1991, p.55). s agencias de 
credito e financiamento, por exemplo, irao se preocupar basicamente com as 
garantias reais que as empresas podem oferecer. Dessa forma, os criterios 
utilizados devem refletir a situagao patrimonial das empresas. 
Os criterios qualitativos tambem sao largamente utilizados para definir o 
tamanho da empresa. "Eies apresentam a imagem mais fiel das empresas, uma vez 
que tocam, essencialmente, na sua estrutura interna, na suar organizagao e nos 
estilos de gestao (LEONE, 1991, p.57). Ou seja, esses criterios passam uma visao 
mais de movimento, de agao gerencial, mostrando a dinamica da organizagao no 
seu dia a dia, por exemplo, seu relacionamento com fornecedores e clientes ou 
pedindo emprestimos, etc. A autora ainda faz uma comparagao com os criterios 
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quantitativos dizendo que: "as criterios quantitativos dao uma imagem estatica a 
empresa" (LEONE, 1991, p.58). 
Bartoli Neto (1980) refere-se a esse criteria como sendo a diferencial em 
rela9ao as organiza9oes de maier porte. Existem caracteristicas distintas que sao 
pertinentes a sua dire9ao, pais as atribui9oes do dirigente, mais as rela9oes entre a 
dire9ao e a propriedade, sao pontes capazes de distinguir esse tipo de 
empreendimento. 0 numero reduzido de pastas diretivos, a centraliza9ao das 
decisoes e a relacionamento direto entre dirigentes e funcionarios sao exemplos que 
ilustram a distin9ao entre a pequena e a grande empresa. 
Estudiosos e institui9oes de apoio a pequena empresa tambem podem 
utilizar criterios mistos (quantitativos e qualitativos) para definir a porte das 
empresas. Como exemplo de criterios mistos, Leone (1991) cita a Decreta-lei no 486 
de 03.03.1969 que define a pequeno comerciante pelas seguintes bases: natureza 
artesanal da atividade; predominancia do trabalho proprio e de familiares; capital 
empregado e renda bruta anual. 
A variedade de criterios demonstra a diversidade dos fins que se pretende 
alcan9ar, au a ponte de vista do qual se quer estudar a pequena empresa. Os 
criterios quantitativos proporcionam a oportunidade de analises comparativas e 
estatisticas de tendencia temporal e se referem a diferentes partes da atividade 
empresarial. Ja as criterios qualitativos permitem a entendimento da dinamica 
organizacional, proporcionando uma imagem fiel das empresas. Os criterios mistos 
normalmente sao uma liga9ao entre as criterios qualitativos e quantitativos, eles 
"Combinam indicadores economicos com caracteristicas sociais e politicas" (LEONE, 
1991' p.59). 
lndependente dos criterios utilizados na defini9ao do tamanho das 
empresas, a prop6sito e inferir a comportamento dessa categoria de empresas. 
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CAPiTULO Ill 
CONTROLADORIA 
0 avan9o economico e tecnol6gico no decorrer das ultimas decadas tornou 
ainda mais evidente a necessidade que as empresas sempre tiveram de mostrar 
suas informaQoes ao publico (clientes, bancos, fornecedores, governo) de uma forma 
coerente, sintetica e explicativa. Com isso, constata-se a importancia real de uma 
ciencia que, usada inicialmente como complemento de uma serie de anotaQoes, 
passou a ser o meio de registro dos mais diversos tipos de neg6cio e hoje pede ser 
considerada como principal instrumento de controle de uma empresa, objetivando a 
tomada de decisoes, alem de fornecer base de dados para uma perfeita elabora9ao 
de planejamento. 
Assim e a Controladoria, uma atividade de grande importancia dentro das 
organizaQoes, pois e por meio de uma analise de dados por ela gerados que se 
discutem os rumos a seguir, observando-se, evidentemente, as tendencias 
mercadol6gicas e organizacionais, bern como os fundamentos macroeconomicos. 
Por esta razao, torna-se cada vez mais freqOente a necessidade de se discutir os 
conceitos contabeis e seus respectivos procedimentos, objetivando obter, tanto pelo 
fornecedor como pelo receptor da informaQao, confiabilidade no processo decis6rio. 
Para decidir eficazmente, o gestor conta com o apoio da Controladoria, que e, em 
sfntese, o setor que reLine as informaQoes da contabilidade financeira e as analises 
da contabilidade gerencial, devidamente auditadas. 
A Controladoria tern como fun9oes principais exercer o controle contabil, 
financeiro, orQamentario, operacional e patrimonial da institui9ao. Com sua visao 
ampla e generalista, o controller influencia e assessora todos os outros 
departamentos da empresa, onde as informaQoes sao geradas e colocadas a 
disposi9ao dos executives para a tomada de decisoes. Elabora mensalmente 
relat6rios complexes de analise da performance da gestae, por segmento, setor e 
produtos, recomendando e orientando quanta a execu9ao dos processes de forma 
que salvaguarde o capital e atinja os objetivos institucionais. 
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3.1 0 CONTROLLER E A CONTROLADORIA NAS PEQUENAS EMPRESAS 
"A Galaxia de Gutemberg" continua expandindo-se em todas as dire<;oes do 
conhecimento humane. 0 homem moderno e, cada vez mais, produtor e consumidor 
de informa<;oes. 
Vivemos e nos movemos na plenitude da Era da lnforma<;ao. A 
sobrevivencia humana, hoje, exige estas irreversfveis condi<;oes: Maxima 
informa<;ao, Maxima atualiza<;ao. Na decada de 90, chegou-se ao ponte mais agudo 
do processo da revolu<;ao tecnol6gica global que modificou profundamente a 
estrutura social e economica das diversas areas da ciencia, ocorreu especialmente 
nos pafses rices como os Estados Unidos e nos emergentes como o Brasil, e teve 
reflexes na maioria dos pafses de todo o mundo. 0 trabalho foi um das atividades 
em que a mudan<;a estrutural da sociedade teve maier impacto, especificamente na 
rela<;ao estreita que trabalho e emprego adquiriram em consequencia das mudan<;as 
ocorridas atraves da mudan<;a tecnol6gica (tendo o computador e os robes 
industriais como as maquinas inteligentes da terceira revolu<;ao). Em duas palavras: 
o maximo de qualidade num mfnimo de quantidade. 0 mundo mudou. 
Especialmente quando considerados os ultimos dez anos, tudo o que nos cerca esta 
alterado em fun<;ao das modernas tecnologias que culminaram neste final de seculo 
com a entrada na era da economia globalizada. As empresas nao sao mais as 
mesmas de uma decada atras, hoje assessoradas pelos modernos sistemas de 
comunica<;ao integrados elas podem funcionar com muito menos profissionais. As 
empresas serao cada vez menos burocraticas e hierarquizadas. A tendencia e que 
daqui para frente, cada vez mais empresas serao formadas por poucos, mas bans 
profissionais generalistas. 0 advento da era da informa<;ao quebra totalmente o 
conceito de trabalho, que predominou na sociedade agricola ou mais recentemente 
na sociedade industrial. 0 trabalho tende, cada vez, ser orientado para a leitura, 
analise, cria<;ao e planejamento. Concluindo, um trabalho puramente mental e 
i ntelectual. 
Universidades corporativas redes internas de comunica<;ao, treinamentos e 
ainda requintadas ferramentas de inteligencia artificial fazem parte do universe da 
gestae do conhecimento. "Esta gerencia e responsavel pela identifica<;ao do 
conhecimento dentro da empresa e o seu acesso", resume Marcos Cavalcanti. 
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Na IBM, por exemplo, existem diversos profissionais envolvidos diretamente 
com a gestae do conhecimento no continente americana. Com mais de 300 mil 
funcionarios espalhados por 167 paises, a corporayao retem informayoes e 
habilidades deste enorme contingente num banco de dados interne. "Esta base de 
dados global mostra as habilidades de cada funcionario". Atualmente ela ja possui 
departamentos de pessoas especializadas na area. Com as nomenclaturas de 
Diretor de Capital lntelectual ou Gerente de Ativos lntangiveis que come9am a fazer 
parte do dia a dia dos executives. 
Alem da base de dados que fornece uma especie de DNA do conhecimento 
dos funcionarios, a empresa mantem urn outre banco de dados, chamado capital 
intelectual, concebido a partir da experiemcia destes funcionarios com os clientes da 
empresa. "Neste sistema feito em Ingles e acessado por todos os profissionais da 
IBM e possivel obter dados sabre clientes e com para-los com outros de perfil 
semelhante". 
"Mensurar os investimentos da empresa em gestae do conhecimento e uma 
tarefa dificil". 
No entanto, tirando que a IBM destina 5% de sua receita liquida para o 
pagamento de curses para funcionarios, calcula-se que a multinacional destine 
quantias altas ao setor. 
A globalizayao e a rapidez das informayoes foram os principais 
impulsionadores do crescimento do setor, que teve suas primeiras iniciativas no 
inicio da decada passada. "De fato a cria9ao do browser e a facil navega9ao pela 
internet, as principais ferramentas tecnicas da gestae do conhecimento". 
Ate a bern pouco tempo os conceitos de inteligencia e criatividade eram 
muito mais simb61icos do que reais. Baseavam-se em ideias prejulgadas, em 
tradi9oes, sem qualquer coerencia ou alimenta9ao cientifica. Acreditava-se, por 
exemplo, que inteligencia era urn fenomeno unico, genetico (as vezes hereditario}, 
Dom divino, uma coisa "pronta", definida. Hoje, felizmente, gra9as as pesquisas nos 
campos da neurologia e da psicologia, essa mesma inteligencia foi desmistificada. 
0 que era antes suposto propriedade de 3% da ra9a humana, passou a 
pertencer a todos. E o principal fator que deflagrou essa reviravolta conceitual foi, 
sem duvida alguma, o entendimento cientifico do fenomeno da motiva9ao. 
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0 cerebro humane nao e uma coisa tria, exclusivamente mecanica; ele e 
movido a emogoes. A ciencia ja sabe tambem que a propria memoria reage a essas 
emogoes, atribuindo uma certa carga emocional as informagoes recebidas. 
Cabe entao ao lfder transformar as emogoes futuras numa sequencia de 
emogoes imediatas. Como? Transformando um programa com duragao prevista para 
um ano em quatro programas de tres meses ou seis de dois meses. Assim, um 
grande sucesso pode ser dividido em varies pequenos sucessos o que, de certa 
forma tornaria o programa bastante estimulante. 
E precise reconhecer tambem que as pessoas tern perfis diferentes e que 
cada uma, ao seu modo, pode reagir por causas diferentes. 
3.2 A QUALIDADE E A VELOCIDADE DA INFORMA<;AO 
Em todo o mundo as empresas ja estao a algum tempo a "caga" da 
informagao. Todas tern certeza de que e primordial para a sobrevivencia da 
organizagao, pois o mundo e o mercado estao mudando cada vez mais rapidamente 
(estamos no meio de uma revolugao como ja foi citado no inicio deste trabalho) que 
muitos processes, procedimentos, conceitos estao sendo mudados, criados e alguns 
outros deixados de lado, e por isso exigem agoes rapidas. As empresas estao 
querendo conhecer sempre melhores clientes, mercados, resultados, desempenho, 
opinioes de seus ambientes internes e externos, olhar a concorrencia. 
A quantidade e a qualidade da informagao em uma organizagao podem 
determinar seu avango ou retrocesso. 
Mais recentemente temos observado que nao apenas a informagao e 
primordial, mas a velocidade da mesma e a agao gerada por ela e que faz a grande 
diferenga. Nao adianta uma organizagao possuir informagoes, contudo em um prazo 
que a agao cabfvel ja passou ou pelo menos esta atrasada. 
Damos um exemplo da Contabilidade. 0 que e mais vantajoso para uma 
empresa: saber as causas do seu prejufzo no mes passado ou ter a mesma 
informagao so que cinco meses depois? Logico que nenhuma das duas. Na 
verdade, hoje as empresas precisam saber e o que vai acontecer no mes vigente, ou 
seja, o que sua contabilidade esta apontando ate o memento e quais as medidas 
que podem ser tomadas para aplicar o lucro, reverter um prejufzo em lucro e na pior 
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das hip6teses, como minimizar urn prejuizo. Par outro lado, nao e preciso dizer que, 
principalmente em nosso pais, muitas empresas sequer tern uma contabilidade para 
analise e pouquissimas mantem sua contabilidade em dia. 
Este e urn dos milhares de exemplos das melhorias que a velocidade da 
informac;ao pode trazer em todos os setores de uma organizac;ao, principalmente 
para a Controladoria, para que seja traduzida em beneficios. 
0 Controller ja deve estar trabalhando ha algum tempo na velocidade da 
informac;ao na organizac;ao, principalmente disponibilizando as ferramentas mais 
modernas desta tecnologia para que os clientes internos possam usufrui-la. 
Atualmente e importante manter-se uma "rede" de cantatas atraves dos mais 
variados sistemas de correio eletronico e exportac;ao de dados dos mais diversos 
sistemas internos. Devem comunicar-se varias vezes ao dia, sabre novidades e 
produtos, dificuldades enfrentadas, sugestoes, bancos de dados de clientes, 
pesquisas internas de satisfac;ao, enfim, informac;oes que possam trazer mais 
qualidade e velocidade nas decisoes. 
Diante desta nova realidade, o Controller passa a ser dono de sua carreira. 
Chega de duvidas quanta a escolha certa, basta se autoconhecer para entao definir 
qual sera o caminho a trilhar. Hoje em plena era da informac;ao o que o mundo 
precisa e de pessoas livres para criar, as empresas dependem somente da 
criatividade do ser humano para continuarem existindo. A era da informac;ao rompe 
com todos os paradigmas impastos pela era industrial, ela exige pessoas 
empreendedoras, livres e corajosas para enfrentar o desconhecido mundo do 
Controller. Exige criatividade das pessoas, pede que as ideias sejam colocadas em 
pratica. Sao as ideias que moldam as ac;oes produtivas. Neste trabalho buscamos 
realizar esse ideal. 
0 controle das emoc;oes e fator essencial para o desenvolvimento da 
inteligencia do individuo e seu sucesso na vida. Observamos hoje, o ressurgimento 
de interesse par doutrinas vagas obscuras e experimentalmente erroneas, que 
implicam de espirito de luta e urn desvio de energias tao necessarias a nossa 
sobrevivencia e aperfeic;oamento. Sao doutrinas limbicas, ou seja, originadas 
apenas do hemisferio cerebral direito. Contudo, a ciencia moderna tern apontado 
que a abertura para urn futuro brilhante da humanidade reside certamente no total 
funcionamento do neocortex- razao complementada pela intuic;ao. 
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Podemos e devemos - como todos os grandes pensadores - pensar e agir a 
nfvel global. Como eles, devemos nos utilizar, harmoniosamente, do hemisferio 
esquerdo do nosso celebre (que esta relacionado com o pensamento 16gico, 
racional, analftico), e do hemisferio direito (que esta relacionado com a intuic;ao, 
criatividade e imaginac;ao). 
Toda criatura humana e urn ser que nasceu para veneer, para realizar seu 
potencial como criatura - criadora. Mas, para facilitar esse trabalho de auto -
aperfeic;oamento ela precisa de urn modelo ou paradigma. Estas biografias de 
homens e mulheres que venceram em suas respectivas areas de atuac;ao sao 
indispensaveis estfmulos motivadores ". 
Nao ha uma "loteria genetica" que define vitoriosos e fracassados no jogo da 
vida. E a capacidade ou incapacidade de lidar com as pr6prias emoc;oes que define 
se a pessoa esta destinada ao sucesso ou ao fracasso. 0 Controller devera 
aprender como atuar diretamente sabre a sua inteligencia emocional "gerando" 
situac;oes positivas que lhe levem a plena realizac;ao dos seus objetivos. 
Pesquisadores, professores, estudante, e todos aqueles que buscam a 
leitura par prazer, encontrarao neste trabalho, valiosas informac;oes sabre a 
Controladoria. 
0 Controller ganha a cada dia mais importancia e destaque na gestao das 
empresas, devido a seus principios, procedimentos e metodos, oriundos das 
ciencias da administrac;ao, economia, psicologia, estatfstica, juridica e 
principalmente da contabilidade que se ocupa da gestao economica da empresa, 
com a finalidade de orienta-la e conduzi-la a eficacia. 
Desde as primeiras formatac;oes da Controladoria, as suas atribuic;oes sao 
cada vez mais abrangentes e o escopo de suas responsabilidades, chega em 
algumas empresas a subordinar os departamentos de contabilidade, tesouraria, 
contas a pagar, contas a receber, cadastre e cobranc;a, processamento de dados, 
auditoria, custos, planejamento, orc;amento e jurfdico, alem de posicionar o 
Controller como' urn consultor interne de toda a companhia, acessfvel a todos os 
departamentos da empresa. 
"Qualquer que seja a amplitude de sua responsabilidade a Controladoria 
para atingir seus objetivos tern par base a real capacidade tecnica, especializac;ao e 
experiencia de quem vai exercer o cargo de Controller, que a cada dia executa 
novas estudos e'amplia os seus conhecimentos para a efetividade de sua carreira 
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brilhante em uma das profissoes mais completa e abrangente da atualidade, de 
imensuravel valor na gestae empresarial". 
A primeira vista, as mudanc;as no domfnio da Controladoria ocorreram na 
transformac;ao de uma func;ao de registro meramente contabil basico para uma 
func;ao mais de natureza financeira complexa, baseada nos princfpios da 
contabilidade e voltada para a administrac;ao de empresas. 
Porem, as mudanc;as na func;ao do Controller nesta ultima decada tern sido 
ainda maiores, pois passou a atuar como executive criador e comunicador de 
informac;oes na organizac;ao. Dessa forma cabe-lhe auxiliar os executives das outras 
areas da empresa em sua meta de lucratividade. 
Antigamente maier importancia foi dada ao registro de dados - urn registro 
hist6rico - e a elaborac;ao de relat6rios com comparac;oes entre valores orc;ados e 
efetivamente realizados. 
Hoje em dia, dedica-se maier tempo e recursos para analisar pianos de 
neg6cios a medias e longos prazos, pesquisar e solucionar estrategias e 
alternativas, criar e recomendar soluc;oes inovadoras por meio de metodos 
gerenciais mais avanc;ados. 
A evoluc;ao da func;ao de Controller nao foi por acaso, mas forc;ada por 
necessidades: a maier demanda por soluc;oes em questoes financeiras complexas 
por parte dos primeiros executives das empresas; a concorrencia cada dia mais 
acirrada devido a globalizac;ao dos neg6cios; o desenvolvimento das tecnicas 
sofisticadas de gerenciamento com utilizac;ao de meios computacionais e softwares 
mais ageis e menos dispendiosos, a popularizac;ao da grande rede (internet). 
A economia globalizada e uma realidade. Grac;as ao desenvolvimento dos 
recursos tecnol6gicos, o relacionamento comercial das nac;oes desenvolvidas e em 
desenvolvimento foi amplamente facilitado e agilizado. 
Os avanc;os da tecnologia em informac;ao, comunicac;ao e transportes 
facilitaram a internacionalizac;ao da economia, da educac;ao e da cultura, 
principalmente a expansao das atividades economicas. 
A economia esta em desenvolvimento, e o crescimento gradual demonstra 
que estamos atingindo a estabilidade desejada, uma conquista que precisa ser 
valorizada. 
Para a consolidac;ao da estabilidade e do crescimento sustentado, sao 
necessarias reformas basicas das organizac;oes, com contornos mais definidos, 
23 
principalmente se ocorrerem surpresas na economia globalizada. E necessaria ao 
Controller desenvolver diversas habilidades. 
3.3 0 CONTROLLER E 0 SEU PERFIL PROFISSIONAL 
3.3.1 Lideranca 
• 0 Controller deve estudar os fundamentos que norteiam a criatividade e 
estimular a explora9ao do que ha ao redor de si proprio e do seu interior. 
Aprender a ser capaz de evitar o desperdfcio de tempo, por meio do raciocfnio 
logicamente desenvolvido, exercitando o seu cerebra por intermedio de 
tecnica do mapa mental. Para bern desenvolver a sua criatividade a lideran9a 
e a capacidade de diagn6stico para solucionar os problemas da 
administra9ao, atraves de exposi9ao e analise de conceitos basicos de 
organiza9ao. 
• Deve ter o conhecimento que uma pessoa, trabalhando, encontra alguma 
dificuldade em coordenar pessoas e tarefas, colocar em uma sequencia 
16gica, dar prioridade ao que e mais relevante. E se forem 50 ou 100 pessoas 
entao? Nesses casas os problemas se agravam e o gerenciamento eficaz 
torna-se indispensavel. E aquele que, esta ocupando um posto de autoridade, 
deve buscar dar a necessaria dire9ao e apoio ao trabalho do grupo, para que 
todos os objetivos planejados sejam alcan9ados com a maxima produtividade. 
3.3.2 Tecnologia da lnformacao 
• 0 Controller deve capacitar-se no uso dos principais e mais modernos 
recursos de informatica disponfveis no mercado para a efetiva9ao dos 
processos organizacionais, visando a modernidade profissional e 
organizacional necessaria para dar suporte a tecnologia da informa9ao 
deve ser um profissional de forma9ao criativa, crltico e reflexivo, capaz de 
agregar valor as suas fun9oes. Deve avaliar os sistemas de informa9ao, 
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definir os sistemas de custos, metodos de custeio baseados em 
consideragoes estrategicas e na visao processual (softwares); 
• Deve estar capacitado a desenvolver ou orientar o desenvolvimento de 
sistemas de informagao baseado na integragao das areas de 
Controladoria e de Softwares, para controle orgamentario com simulagoes 
e jogos da empresa. 
• Devera ter a informatica como ferramenta de administragao moderna, 
ambientes graficos, sistemas integrados, multi-usuarios, compartilhamento 
de dados em rede e disponibilizagao de via internet. 
• Se nao souber operacionalizar os programas de qualidade e padroes de 
produgao Kaizen, lso, Justin Time, Kamban, TQC. etc., ao menos devera 
conhece-los, 
• Na area da informatica devera buscar sempre a modernidade e sua 
interagao com as areas usuarias e unidades de neg6cios. Como usuario 
devera interagir na busca de sistemas de informagoes adequados e que 
permitam uma perfeita integragao dos sistemas ja existentes. Sera o 
analista de neg6cios e o C.I.O. (Chief lnformartion Officer). 
• Devera estar sempre fazendo prospecgao das tecnologias de ponta 
disponiveis no mercado voltadas para a administragao das informagoes. 
3.3.3 Planejamento Estrategico 
• Devera compreender a dinamica de gerir estrategicamente empresas e 
sistemas dentro de um contexto altamente competitivo. E ser capaz de 
desenvolver cenarios a partir da analise de informagoes de natureza 
econ6mica, de forma a elaborar o planejamento estrategico da sua 
organizagao. 
• Ter o planejamento financeiro como ferramenta de alavancagem do 
desenvolvimento empresarial. E procurar desenvolver um modelo conceitual 
de planejamento integrado. 
• Devera ter a compreensao do ambiente competitivo da organizagao e orientar 
as decisoes estrategicas de posicionamento tendo por base uma ou mais 
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vantagens diferenciadas. Ao nivel de administragao de cupula, devera 
procurar integrar as conhecimentos tecnicos adquiridos pelos participantes, 
nas varias areas funcionais da empresa. 
• Deve estar sempre a desenvolver cenarios alternatives e analise dos recursos 
empresariais, adequando posteriormente estruturas e processes 
administrativos as estrategias adotadas. 
3.3.4 Orcamento 
• Devera estudar sempre as diversas variaveis que envolvem os aspectos 
financeiros e econ6micos da organizagao par meio das tecnicas de 
elaboragao do orgamento empresarial. E elaboragao do orgamento 
operacional departamental integrado, produgao, vendas e administragao. 
• Devera desenvolver urn programa orgamentario global. Com a integragao dos 
m6dulos orgamentarios. Com a definigao de unidades ger€mcias de medigao e 
centrale. 
• Devera desenvolver o orgamento variavel. De investimento e de caixa. 
• Devera desenvolver acompanhamentos do orgamento e o Planejamento 
estrategico. 
3.3.5 Auditoria Externa e lnterna 
• 0 Controller deve tamar providencias para que as informagoes preparadas 
pela entidade sigam os procedimentos especificos que propiciem A Auditoria 
externa verificar foram apuradas em conformidade com controles internes 
adequados e estao suportadas par documentagao adequada. Esses 
Procedimentos, portanto, devem levar em consideragao, dentre outros 
fatores, a avaliagao dos controles internes da entidade, em especial, aqueles 
diretamente relacionados a obtengao de informagoes que serao objeto de 
exame. 
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• Devera criar por meio do sistema de auditoria interna, no seu embasamento 
te6rico, operacional, com a func;ao de fiscalizac;ao e assessoramento das 
atividades gerais da empresa, etapa superior e final dos sistemas de controles 
internes para propiciar melhores condic;oes de eficacia a auditoria que esta 
sujeita a entidade. Dentro dos novas desafios das inovac;oes tecnol6gicas 
voltadas para verificac;ao da conformidade entre as ac;oes e o que foi 
determinado pela alta direc;ao da entidade. 
• As atividades da auditoria interna terao jurisdic;ao sabre todos os setores da 
empresa. 
3.3.6 A Contabilidade Societaria 
• Devera ter conhecimentos profundos dos t6picos superiores de teoria e 
praticas contabeis. Para criticar aspectos da Lei das Sociedades Anonimas -
Leis 6404/76 e 9457/97- SA As sociedades por cotas de responsabilidade 
limitada e dos seus 6rgaos reguladores, relacionados com as demonstrac;oes 
financeiras. Acordos de Acionistas e Cotistas. 
• Devera integrar ao processo de gestao, func;oes de controles internes, 
planejamento, controle estrategico, sistema de informac;oes transparentes e 
avaliac;ao de desempenho contabil financeira aplicada para o melhor 
aproveitamento dos recursos e da sinergia interna da organizac;ao. 
• Devera ter conhecimento sabre empresas estrangeiras no Brasil: as "Joint -
Ventures", "Holding". Patrimonial e Controladora de grupo. Cisao, 
incorporac;ao e fusao de empresas. Aspectos tributaries nas reorganizac;oes 
societarias. Venda e Compra de Ac;oes e Quotas de empresas, Titulos de 
Creditos; marcas e patentes; locac;oes; falencias e concordatas. 
• Devera desenvolver urn plano de contas personalizado para as atividades da 
empr~~Fl-
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3.3. 7 Metodos Quantitativos 
• Devera desenvolver habilidades relacionadas com o uso da estatistica por 
meio de aplicativos, para solucionar problemas de gerenciamento e tomada 
de decisoes. 0 moderno conceito de produ9ao exige conhecimento integrado 
das mais diversas fun96es executadas por homens que tern a seu cargo a 
satisfa9ao da demanda do mercado ao lade da produ9ao de bens em larga 
escala. 
3.3.8 A Contabilidade e a Gestao por Resultados 
• Devera desenvolver a compreensao da contabilidade como sistema de 
informa9ao, para a tomada de decisao de investimento e resultado 
operacional; decisoes de financiamento, estrutura de capital e avalia9ao da 
empresa. Atraves das analises dos demonstratives contabeis, balan9o 
patrimonial, demonstra9ao de resultados, equivalencia patrimonial, origem e 
aplica96es de recursos, muta96es do patrimonio lfquido, notas explicativas. 
Princlpios e conven96es. E apura96es mensais de resultados. 
• Devera otimizar contabilidade atraves da sua integra9ao com sistemas 
auxiliares. E os conceitos de balan9o consolidado e tradu9ao para moeda 
estrangeira FASB 52. 
3.3.91nsercao em Medias e Pequenas Empresas 
• Devera desenvolver modelos de analise setorial para possibilitar a sua 
aplicabilidade em empresas pequenas e de medic porte. 
3.3.1 0 Analise Gerencial de Custos, Precos e Resultados 
• Devera possuir uma visao global da analise financeira da empresa, tomando 
como exemplos cases do universe empresarial nacional, e considerando os 
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t6picos que serao necessaries para a compressao dessa realidade 
empresarial, e tomada de decisao. Em qualquer empresa, uma administra9ao 
financeira agil e confiavel constitui elemento indispensavel ao planejamento, 
controle e analise do desempenho global de suas atividades. As analises dos 
componentes de custos, produtos e servi9os. Apura9ao da contribui9ao 
marginal econ6mica e financeira. 0 efeito dos impastos e dos custos 
financeiros no fluxo de caixa do produto e da opera9ao. 0 tratamento dos 
custos fixos no produto ou servi9o. A determina9ao do resultado efetivo. 
• Devera conhecer o conceito ABC de analise de custos. Os direcionadores de 
custos. A integra9ao de custos com os aspectos or9amentarios. Gusto, 
volume e resultado. 
• Devera ser urn gerenciador de custos, pre9os e resultados em uma economia 
estavel e mercado competitive. 
3.3.11 Marketing 
• Devera conhecer os sistemas de custeio da produ9ao e vend as apurados pelo 
metoda de custeio por Absor9ao, pela sistematica ABC e aferidos pelo custeio 
padrao. Para desenvolver sistemas de montagens de pre9os e margens por 
mark-up. 
3.3.12 0 & M 
• Devera desenvolver programas de avalia9ao interna da performance 
operacional e as avalia9oes de desenvolvimento dos funcionarios. Pianos de 
formularies internes, sistemas de relat6rios gerenciais o SIG, e manuais 
internes de normas e procedimentos, de filosofia empresarial e de estrutura 
organizacional. 
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3.3.131mpostos Diretos 
• Devera estar atualizado com o regime de apura9ao e calculo do impasto de 
renda pessoa juridica a contribui9ao social sabre o Iuera, rendimentos e 
ganhos de capital. Pis e Cofins sabre o faturamento, Tributa9ao dos Iueras 
auferidos no exterior e no Brasil par nao residentes, Remunera9ao sabre o 
capital proprio e estrutura de capital da empresa. 
• Desenvolver o planejamento tributario. 
3.3.141mpostos lndiretos 
• Devera planejar a administra9ao fiscal das opera9oes industriais, mercantis e 
de presta9ao de servi9os com vistas a economia de impastos indiretos (ICMS, 
IPI, ISS) e impastos em geral. 
• Racionaliza9ao de procedimentos de planejamento tributario; legisla9ao, 
problemas legais pertinentes. 
3.3.15 Gestao de Recursos Humanos 
• Devera dar toda aten9ao ao comportamento humane da empresa, tanto do 
ponte de vista te6rico quanta pratico, estudando a empresa como urn todo, 
com suas decisoes basicas, suas diretrizes e planejamento. 0 principal 
enfoque atraves do qual serao vistas esses t6picos e o do comportamento 
organizacional. 
• Desenvolver uma politica de cargos e salaries. 
• Desenvolver urn born plano de beneficios. 
• Buscar a eficacia dos programas de recrutamento, sele9ao e admissao. 
• Acompanhar os programas de treinamento e pianos de carreira. 
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3.3.16 Gestio do Caixa 
• E atraves da gestao do caixa que conseguira dimensionar as necessidades 
de capital d~ giro da empresa, fundamental para o planejamento, para gerir os 
processes de contas a pagar e a receber, como planejar e controlar o caixa, 
como usar o capital de terceiros para alavancar o crescimento da empresa, 
controlar as aplica<;oes de fundos. 
3.4 ATIVIDADES BASICAS A SEREM DESENVOLVIDAS PELO CONTROLLER 
Ele e o executive de administra<;ao, normas, controles, metas, objetivos, 
or<;amentos, planejamento, contabilidade, finan<;as e informatica. Sua principal 
fun<;ao e colher, interpretar e gerar informa<;oes que possam ser usadas na 
formula<;ao e execu<;ao da polftica empresarial com eficiencia e eficacia. 
Deve ter a capacidade de antever problemas nos diferentes departamentos 
da empresa e se qntecipar a eles propiciando os elementos para as devidas 
solu<;oes. 
Fornecer a Gerencia - Executiva as informa<;oes na linguagem dos 
executives de primeira linha. Tais informa<;oes podem variar desde complicadas 
tabelas estatrsticas de vendas e de mercados a balan<;os e rentabilidade projetados 
para futuro. 
Tern que estar com os olhos sempre voltados para o presente e o futuro, 
pois as perdas do passado nao podem e nao devem mais ser controladas. Mais 
deve ser capaz de analisar estes mesmos resultados para corrigir erros e distor<;oes 
para o presente e o futuro. Tirando todas as li<;oes posslveis destes fatos. 
Como homem de informa<;oes devera estar capacitado a emitir relat6rios e 
pareceres sempre que necessaria. Pois as mudan<;as do mundo globalizado, e a 
nova estrutura economica do mundo moderno, onde os ganhos nao mais surgem 
das aplica<;oes financeiras de curto prazo, mais sim do objeto negocial da 
explora<;ao empresarial e da perfeita administra<;ao do custo -volume - lucro. 
Os resultados do mes anterior deverao estar prontos para serem usados, 
logo na primeira semana do mes subsequente, como fonte de planejamento. As 
varia<;oes de pre<;os, gastos e custos, serao apuradas e comentadas, explicadas 
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para que possam ser tomadas as medidas necessarias imediatamente, antes de se 
passarem uma semana de neg6cios, enquanto ainda temos lembran<;as e 
sensibilidade dos numeros. 
Deve ser urn executivo estudioso e apaixonado pelo processo cientifico. 
Deve insistentemente desenvolver estudos e interpreta<;oes de todas as areas 
controladas, procurando sempre aprimorar os controles e procurar reduzir a zero as 
perdas de tempo, materias primas, insumos, produtos e capital. 
Devera ser sempre urn formador de opiniao, de discfpulos e urn conselheiro 
de seus pares e subordinados. Com os seus estudos devera sempre procurar ajudar 
a corrigir os pontos fracas dos outros setores da organiza<;ao, devera ser sempre 
urn ponto de aglutina<;ao entre os outros gerentes, devera ser sempre urn 
sugestionador das necessidades de melhorias nos outros departamentos (evitando 
crfticas desaglutinadoras), e estar sempre pronto a colaborar, dando seus prestimos 
para a melhoria e para o bern estar de toda a corpora<;ao. 
Devera ser etico e imparcial. Faz parte de sua fun<;ao avaliar a performance 
de todos os departamentos da empresa, e nessa tarefa devera ser honesto. 
lmparcial, e ter urn elevado censo crftico, morale etico. 
Tern que ter a capacidade de vender as suas ideias aos demais executivos 
da organiza<;ao e sempre que possfvel apresentar metodos de facil compreensao 
para execu<;ao e melhorias dos processos. 0 born e perfeito relacionamento com 
seus pares farao o diferencial, que refletirao nao s6 no dia a dia da organiza<;ao 
como no proprio balan<;o de resultados. 
Os gerentes de controladoria (Controller) desempenham as diversas 
fun<;oes, de diferentes modos, muitas tarefas nao chegam nem a ser gerenciais, 
algumas sao tecnicas e pessoais, sendo que nessas, ele atua como urn profissional 
que nao esteja no comando. As tarefas de comando desempenhadas como urn 
tecnico qualificado, as gerencias propriamente ditas, desde os primeiros estudos se 
definiu como sendo quatro: planejamento, organiza<;ao, dire<;ao e controle, como 
segue: 
• Planejar: Reuna o grupo sob o seu comando, antecipe problemas e 
oportunidades e trace estrategias para lidar eficientemente com os problemas 
e aproveitar as oportunidades. Essa e a essencia do planejamento. 0 gerente 
precisa ter urn pe no presente, outro no futuro e ter a coragem de tamar 
decisoes que levam a mudan<;a e ao futuro pretendido. Ele nao pode 
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concentrar-se apenas em fazer bern as coisas do dia-a-dia. lsso seria 
acomodagao, passividade, imobilidade o que no dia de hoje e fatal para 
qualquer carreira. Ele deve fazer acontecer. 
• Organizar: E definir papeis, pessoas e processes. Quais sao as tarefas 
fundamentais para o bam funcionamento de determinada area au da 
empresa? Quem e a pessoa mais certa para cada uma delas? Quais sao as 
processes a serem executados - e como devem ser executados? Quais 
normas sao uteis? Essas sao algumas perguntas basicas da tarefa de 
organizar. 0 produto final dessa tarefa e uma organizagao, um aparato formal 
que leve um grupo a realizar uma tarefa com a maxima eficiemcia par meio da 
divisao de fungoes. Organizar e entao criar uma maquina inteligente e 
produtiva. 
• Dirigir: Para dirigir bern e precise saber lidar com pessoas. As pessoas nao 
fazem com alma uma tarefa que julgam sem valor. E quando o fazem, a 
produtividade fica muito aquem do que deveria. E precise dar as pessoas a 
oportunidade de expressarem o maximo de seu talento e exercerem o 
maximo de seus esfor<;os no trabalho. E elas s6 farao isso se acreditarem na 
tarefa, na gerencia, se tiverem motivagao e estimulo. A tarefa de dirigir e 
liderar as pessoas para metas comuns, dar-lhes suporte para um 
desempenho 6timo, motiva-las para um trabalho produtivo, e garantir um 
clima de trabalho produtivo, e garantir um clima de trabalho saudavel e 
gratificante para todos. 
• Controlar: Manter o centrale para que nada se desvie da rota tragada com 
antecedencia. Estamos indo para o rumo certo? A produtividade do grupo e 
boa? 0 usa dos recursos a disposigao da equipe de trabalho e adequado? Os 
objetivos estao sendo atingidos no padrao planejado e esperado? Para que 
nada saia fora do desejavel, e necessaria controlar. 0 centrale se exerce 
sabre as processes e nao sabre as pessoas. 
E sao exercidos com a finalidade de corrigir desvios e nao de localizar 
culpados. Controles bern feitos, baseados em informagoes de boa qualidade, sao a 
essencia, nao s6 da produtividade da area, mas tambem do crescimento do 
indivlduo, do grupo e da empresa. 
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0 Controller pode provar que a gestao da empresa, se bern direcionada com 
conhecimento, pode levar a redu9ao dos encargos, sem a necessidade de cortes de 
direitos dos empregados e de pessoal. Com urn planejamento racional e justa, a 
empresa pode reduzir legalmente os encargos sociais de seus colaboradores e 
aperfei9oar as rela9oes de trabalho, em vez de criar conflitos trabalhistas. 
Assim e que a palavra-chave aqui e conhecimento exaustivo da legisla9ao 
pertinente, para nao pagar mais do que deve de impastos e de encargos, o que, de 
fato, se configuraria num custo de falta de conhecimento (e nao custo Brasil, como 
esta na moda). 
"A gestao do conhecimento surgiu devido a importancia que o conhecimento 
assumiu nas organiza9oes modernas, tornando-se urn fator de produ9ao, em adi9ao 
aos tradicionais (terra, capital, trabalho). Ao Iongo do seculo XX cada vez menos 
pessoas dedicam-se a processes materiais e cada vez mais pessoas dedicam-se ao 
processamento de informa9oes. Sao os trabalhadores do conhecimento, como os 
denominou Peter Drucker, urn dos pioneiros do estudo desse fenomeno. 
0 desafio da gestao do conhecimento produtivo das pessoas, lsso traz a 
baila questao sabre a natureza do conhecimento, uma questao com implica9oes 
filos6ficas que seria considerada coisa muito te6rica e remota pelos gerentes de 
chao de fabrica do inicio deste seculo, mas que se tornou premente em nossos 
tempos. 
Com efeito, uma das principais preocupa9oes de outro dos grandes mestres 
da administra9ao moderna, William Edwards Deming, era o conhecimento, que ele 
reconhecia como urn dos fundamentos de seu sistema de "Saber Profunda". 
Deming, assim como seu mestre Walter Shewhart, idealizador da carta de controle 
estatistico de processes (CEP) e do ciclo da qualidade (PDCA), foi profundamente 
influenciado pelas ideias de Clarence Irving Lewis, fil6sofo do conhecimento 
cientifico". 
3.5 PDCA: CICLO DA QUALIDADE E 0 PROCESSO GERENCIAL 
A sigla PDCA vern das palavras em ingh§s "plan, do check e act", que 
significam: planejar, executar, verificar e atuar. 
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Tradicionalmente, gerenciar significa manter as atividades da organizagao 
sob controle, preservando padroes de desempenho, decompondo a atividade 
administrativa em urn conjunto de fungoes bern definidas: planejar, organizar, dirigir 
e controlar. 
Atualmente, gerenciar significa melhorar continuamente o desempenho, 
aprendendo e desenvolvendo o conhecimento do neg6cio de forma consistente, 
atraves de urn processo de etapas que se relacionam entre si, formando urn unico 
todo integrado. 
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CAPITULO IV 
ESTUDOS E A IMPLANT ACAO DE UM PROJETO DE DESCENTRALIZACAO E 
DELEGACAO DE PODERES 
"Estamos no limiar de urn novo seculo e novo mih~nio , marcados per 
profundas transforma(_foes tecnol6gicas, sociais e economicas. Cada vez mais as 
a96es individuais estao cedendo Iugar as atividades coletivas e participativas. Com 
isso, vem-se obtendo maier coopera(_fao e libera(_fao do potencial criativo das 
equipes, maier indu<.fao para o engajamento, melhorando os resultados das 
organiza(_foes, alem de estimular a motiva(_fao des colaboradores diretos e indiretos". 
A descentraliza(_fao e a delega<.(ao de poderes sao o ponte inicial dessas 
mudan(_fas, onde o lider investe no amadurecimento coletivo das equipes, criando o 
indispensavel clima para a participa<_fao de todos. 
Dentro deste contexte, ressalta-se o expressive destaque des programas 
participativos tradicionais, enriquecidos a partir des anos 60 com o advento das 
correntes japonesas da Qualidade Total, materializadas em muitos programas de 
comprometimento coletivo (Circulo da Qualidade, Times da Qualidade, 5S 's- House 
keeping, Grupos de Melhoria, Grupos Operatives etc ... ). 
0 Programa Participative Empresarial e a essencia da mobiliza<_fao para o 
aprendizado e o crescimento. Pois as habilidades requeridas da aprendizagem na 
vida das 500 maiores empresas do mundo, per ordem de importancia, conforme 
relacionado abaixo, sao todas associadas a participa<_fao das pessoas: 
1. Trabalho em equipe 
2. Solu<.fao de Problemas 
3. Habilidades lnterpessoais 
4. Comunica~ao oral 
5. Saber ouvir 
~- Desenvolvimento profissional e pessoal 
11. Pensamento criativo 
~- Lideran9a 
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19. Motiva~ao para objetos e metas 
1 0. Reda~ao pr6pria 
11 . Desenvolvimento organizacional 
12. Informatica 
13. Muita leitura 
4.1 DESENVOLVIMENTO DO PROJETO 
0 Gerente da area de Controladoria (Controller) ap6s exaustivas analises 
dos dados acima expostos resolve elaborar urn projeto que possa realmente 
impressionar e deixar a sua marca de profissional competente, de muita visao e que 
sabe encontrar soluc;oes faceis e ageis quando surgem os problemas. Pode ate 
parecer mais nao e facil nao. 
Pois primeiro tern que identificar bern quais sao as necessidades da 
organizac;ao que precisam ser atendidas. E como sao muitos os problemas, o seu 
merito ainda sera maier, pois soube visualizar o assunto que era prioritario e ataca-
lo. 
Deve calcular o montante de recursos que serao consumidos e quais os 
meios para consegui-los. Quantos detalhes, quantas variaveis, quanta pesquisa -
afinal a situac;ao nao permite falhas, e tudo tern que ser muito bern planejado, para 
que seja alcanc;ado o sucesso. Tudo Pronto. Nao esqueceu de nada, montou uma 
sequencia bonita de telas, esta pronta a sua bela obra para brilhar na reuniao de 
diretoria, com seus companheiros da area gerencial da organizac;ao, esta tudo 
pronto revisado. 
Mas se estas mudanc;as poderao ser prejudicais a alguns diretores e 
gerentes, prepare-se para essa batalha com munic;ao e estrategia apropriadas. 
Primeiro esteja realmente certo de que o projeto nao apresenta falhas, pois 
qualquer incorrec;ao se constituira num flanco vulneravel. 
Saiba ainda que durante a luta que sera travada nao adiantara somente ter 
urn projeto impecavel, de excepcional qualidade e que atendera imediatamente a 
todas as necessidades da empresa - o que esta em jogo neste confronto e tambem 
o interesse daqueles que serao afetados pela sua proposta de modernizac;ao, e por 
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isso construirao verdadeiras barreiras (ou melhor, trincheiras) para fazerem frente 
aos seus ataques. 
4.2 ESCOLHAA MELHOR ESTRATEGIA DE ATAQUE 
ldentifique que tipo de posic;ao os seus adversaries estao protegendo e 
contra quem ou o que desejam se defender. 
Sera que eles julgam que a ameac;a e voce e nao o seu projeto? 
E muito comum as pessoas imaginarem, erroneamente, que a resistencia e 
com relac;ao ao expositor, quando na verdade, e com relac;ao a mensagem - tanto 
assim, que se voce mudar de ideia e retirar a proposta de modernizac;ao do projeto, 
ou modificar os pontes que prejudicam os interesses do grupo, vera que 
rapidamente a hostilidade sera afastada. 
Sabendo de antemao que a resistencia dos ouvintes e com relac;ao ao 
projeto e nao a voce, a estrategia pode ser montada de tal maneira que o seu 
posicionamento na linha de defesa de seus pontes de vista com relac;ao a 
viabilidade do projeto seja sempre apropriado. 
4.3 CONSTRUA UM CAMPO DE NEUTRALIDADE 
Pois a melhor forma de minar a resistencia daqueles que se sentem 
ameac;ados e mostrar, logo de infcio, que a sua maneira de pensar e semelhante a 
deles. 
Por maior que seja a diferenc;a de opiniao e por mais distante que estejam 
os interesses, sempre havera pontes de interesses comuns, que poderao ser 
utilizados para construir urn born campo de neutralidade. Neste territ6rio neutro, as 
pessoas concordando com as suas posic;oes na explanac;ao detalhada do projeto, 
afastarao suas resistencias e passarao a acompanhar a sua linha de raciocfnio sem 
defesas emocionais. 
Essa tatica pode nao garantir, necessariamente, a vit6ria do seu projeto de 
modernizac;ao da organizac;ao, mas pelo menos, fara com que as pessoas ouc;am os 
seus argumentos antes de decidir contra o mesmo. 
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4.4 AS MAIORES VITORIAS DEVEM SER CONQUISTADAS FORA DO CAMPO DE 
BATALHA 
Alem dessa parte visfvel da luta para a aprovac;ao do projeto, voce ja deve 
saber que os adversaries mais resistentes precisam ser desarmados, nos 
bastidores, antes do embate campal. 
Assim, reflita sobre quem podera se sentir prejudicado com as mudanc;as 
propostas pelo seu projeto e se antecipe com um plano de negociac;ao, mostrando 
os beneffcios que ele tera com a aprovac;ao de seu projeto. 
Nao hesite em usar todas as armas que estiverem ao seu alcance, nao 
negligencie a importancia dos pianos estrategicos e estabelec;a sempre uma tatica 
alternativa para substituir iniciativas que por ventura nao obtenham sucesso. 
4.5 IMPLANTACAO DO PROJETO 
Apresente seu projeto, defenda-o com unhas e dentes, venc;a os seus 
oponentes pela argucia, pela inteligencia e receba os cumprimentos pelo seu bern 
elaborado e minucioso projeto de modernizac;ao da organizac;ao e por mais esta 
brilhante conquista profissional. 
Uma condic;ao essencial para se triunfar na profissao e a que de um modo 
geral, e chamada de prepare para a luta. Nao e o fator sorte que influi ou decide 
favoravelmente nas circunstancias que se apresentam na vida, mas o prepare obtido 
como consequencia do estudo, do trabalho e da pesquisa criteriosa das novas e 
modernas tecnicas. 
0 fator sorte deve ser eliminado. Pode existir natural mente, a casualidade de 
apresentar-se tal ou qual circunstancia fortuita, mas apenas para os profissionais 
que nao estao bern preparados. Pelo contrario, aquele que tenha se preparado, 
fortificando o seu carater, adquirindo conhecimentos tecnicos, aproveitara a primeira 
oportunidade que se lhe apresentar para mostrar a sua capacidade, seu triunfo sera 
em consequencia do seu prepare profissional para o cargo, para o qual foi escolhido. 
0 espfrito de decisao deve ser cultivado pelo proprio esforc;o, procurando o 
indivfduo ter confianc;a em si mesmo, acreditando-se capaz de conseguir 
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desenvolver grandes projetos e adquirindo o valor, a fe que lhe proporcionara o 
entusiasmo e seguran<;a adquirida por haver estudado com denodo o assunto. 
E necessaria, pois, lutar para adquirir as qualidades que constituem as 
caracteristicas dos homens de a<;ao, veneer a sua timidez adquirindo desembara<;o, 
eliminando a sua resistencia interior, procurando conversar com os seus pr6ximos, 
defendo com conhecimento de causa e ardor as sua ideias e projetos, para que 
possa chegar ao tao almejado sucesso profissional. 
Muitas vezes pensamos no futuro e tudo nos parece incerto e distante. 
Contudo, o futuro chega rapido e ha muito que voce pode fazer para garantir urn 
futuro melhor, construindo o futuro com atitudes vitais para o seu sucesso e da 
organiza<;ao. 
Estabele<;a atitudes, valores e prioridades. Administre o seu tempo, 
distribuindo-o melhor, fazendo o que e mais importante e dedicar-se mais as 
prioridades no tempo certo. 
Determine com antecedencia as atitudes e metas mais importantes e planeje 
como alcan<;a-las. 
Prepare-se para conviver com os mais diferentes tipos de personalidade e 
saber evitar os cheques de vaidades e conflitos. Procure conviver bern com cada 
uma delas. Defina o que realmente importa e procure realizar as metas tra<;adas. 
Procure obter o maximo das suas habilidades pessoais, profissionais e da 
sua inteligencia. Fa<;a constantemente uma reengenharia pessoal, nestes novos 
tempos e diante de novas oportunidades. 
Elimine a procrastina<;ao, deixando de ser escravo dos seus habitos e dos 
seus medos e fobias. Evite o stress com exercicios e relaxamento. 
Construa a cada dia uma personalidade marcante e urn futuro cada vez 
melhor para voce e para a sua brilhante carreira. 
4.6 0 CONTROLLER E A DELEGAQAO DE AUTORIDADE 
"Autoridade e o direito para fazer alguma coisa. Ela pode ser o direito de 
tomar decisoes, de dar ordens e requerer obediencia, ou simplesmente o direito de 
desempenhar urn trabalho que foi designado. A autoridade pode ser formal ou 
informal (Jucius e Schelender)". 
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Observa-se que, ao se descer do nfvel hierarquico mais alto para o nfvel 
mais baixo na escala hierarquica, a amplitude de autoridade vai diminuindo ate 
chegar ao limite mfnimo. 
A autoridade formal representa o poder delegado pelo superior imediato. 
A autoridade informal e uma especie de autoridade adquirida que e 
desenvolvida por meio das rela9oes informais entre as pessoas da empresa, que o 
fazem voluntariamente e por deferencia a sua posi9ao ou status. Na realidade, a 
autoridade informal serve para modificar a autoridade formal na determina9ao do 
quanta ela tera de aceita9ao por parte dos varies subordinados nos mais diversos 
nfveis hierarquicos. 
0 Controller deve preocupar-se com a amplitude de controle, tambem 
denominada amplitude administrativa, ou ainda de amplitude de supervisao e refere-
se a quantidade de subordinados que urn superior pode supervisionar 
pessoalmente, de forma eficiente e eficaz. 
Pois quando o numero de subordinados for maier que a amplitude 
administrativa ocorrera: 
• Perda de controle; 
• lneficiencia de comunica9ao; 
• Queda do nfvel da qualidade; 
• Demora na tomada de decisoes; 
• Desmotiva9ao dos funcionarios. 
Entretanto quando o numero de subordinados e menor que a amplitude 
administrativa podera ocorrer: 
• Falta de delega9ao; 
• Maiores custos; 
• Desmotiva9ao; 
• Pequeno desenvolvimento de Recursos Humanos. 
0 profissional gerente de Controladoria (Controller) deve estar sempre 
preparado para a delega9ao de autoridade: 
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A delegac;ao e a transferencia de determinado grau de autoridade do chefe 
ou encarregado para urn seu subordinado, criando correspondente responsabilidade 
pela execuc;ao das tarefas delegadas. 
Podemos entender como delegac;ao: 
• A transferencia temporaria do poder e responsabilidade especifica para urn 
subordinado; 
• Quando a tarefa e transferida do chefe para a area de atuac;ao do 
subordinado; 
• Quando passa a existir a obrigac;ao (responsabilidade) do subordinado para 
com o chefe em virtude da realizac;ao de tarefa que lhe delegada. 
0 profissional responsavel pelo centrale deve estar sempre antenado com 
as vantagens e desvantagens da centralizac;ao e da descentralizac;ao. 
Pais a centralizac;ao per center uma maier concentrac;ao de poder decis6rio 
na alta direc;ao da empresa, pede apresentar algumas vantagens, em empresas de 
pequeno porte, tais como: 
• Menor numero de nfveis hierarquicos; 
• Melhor utilizac;ao des recursos humanos; 
• Melhor desempenho na administrac;ao des recursos materiais; 
• Melhor utilizac;ao des recursos tecnol6gicos disponfveis; 
• Melhor utilizac;ao des recursos de logfstica e distribuic;ao; 
• Melhor interac;ao no processo de avaliac;ao do planejamento, centrale e 
avaliac;ao; 
• Melhor centrale e acompanhamento do orc;amento, 
• Uniformidade nos processes tecnicos e administrativos; 
• Decisoes estrategicas mais rapidas; 
• Maier centrale e seguranc;a nos processes de informac;ao. 
A descentralizac;ao e a menor concentrac;ao do poder decis6rio na alta 
administrac;ao da empresa, sendo portando distribufdos pelos mais diversos nfveis 
hierarquicos da organizac;ao, principalmente nas de medic e grande porte, onde o 
numero de tarefas a serem realizadas e infinite e, portanto exigem urn maier grau de 
responsabilidade de todos que se encontram engajado no processo. 
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A descentraliza<;ao pede apresentar como vantagens: 
• A gera<;ao de maier especializa<;ao nas unidades organizacionais; 
• Menor exigencia de tempo nas informa<;oes e nas tomadas de decisoes; 
• Maier desenvolvimento dos recursos humanos; 
• Maier poder de motiva<;ao para todos os setores envolvidos; 
• Possibilita o maier numero de participantes no poder de decisao da 
organiza<;ao; 
• As tomadas de decisoes conta com a participa<;ao da maioria, inclusive do 
pessoal do chao de fabrica, par estar mais proximo dos fates; 
• lncentiva a criatividade e permite maiores inova<;oes; 
• Proporciona maier tempo para a alta administra<;ao se preocupar com outras 
tarefas mais importantes da organiza<;ao. 
QUADRO 01 - Comparative entre Descentraliza<;ao e a Delega<;ao de Poderes 
DESCENTRALIZACAO DELEGACAO 
1.LIGADAAO CARGO 1. LIGADA A PESSOA 
2. A TINGE VARIOS NIVEIS 2. A TINGE APENAS UM NIVEL 
HIERARQUICOS HIERARQUICO 
3. CARATER FORMAL 3. E DE CARATER INFORMAL 
4. E IMPESSOAL 4. E MAIS PESSOAL 
5. E MAIS EST AVEL NO TEMPO 5. E MENOS EST A VEL NO TEMPO 
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CAPITULOV 
0 CONTROLLER E OS SISTEMAS GERENCIAIS 
0 Controller deve preocupar-se tambem com um sistema de informac;oes 
gerencias que possa auxiliar e/ou fundamentar decisoes empresariais de carater 
economico-financeiro, em todas as areas da empresa onde decisoes devem ser 
tom ad as. 
Esse objetivo deve ser atingido atraves de duas atribuic;oes basicas: 
a) Controle da execuc;ao orc;amentaria de: 
Custos setoriais e de produc;ao; 
Resultados setoriais, por linha de produto e consolidados; 
I nvestimentos. 
b) Demonstrac;ao da composic;ao patrimonial correta, considerados os aspectos 
legais/fiscais. 
As lnformac;oes geradas pelo sistema devem ser: 
a) Contidas num sistema de relat6rios peri6dicos definidos; 
b) Ser estratificadas para cada nfvel de cargo com poderes de decisao; 
c) Ter a profundidade de detalhe que cada um desses niveis requer; 
d) Ser oportunas, antecipando-se ao momento em que as decisoes devem ser 
tom ad as; 
e) Ser economicas, isto e, nao terem um custo de apurac;ao superior as eventuais 
perdas que sua falta possa acarretar. 
5.1 SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS (SIG) 
E o processo de transformac;ao de dados em informac;oes que sao utilizadas 
na estrutura decis6ria da empresa, bern como proporcionam sustentac;ao 
administrativa para otimizar os resultados esperados. 0 Controller utiliza-se do 
Sistema de lnformac;oes Gerenciais para assessorar os diversos gestores da 
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organiza9ao no processo de tomada de decisoes atraves das informa9oes contidas 
no sistema operacional. 
Para melhor entendermos o significado do sistema de informa9oes 
gerenciais, devemos analisar os seguintes conceitos: 
• Dados: e qualquer elemento identificado em sua forma bruta que per si s6 
nao conduz a uma compreensao de determinado fate ou situa9ao. 
• lnformacao: e o dado trabalhado que permite ao executive tomar decisoes. 
• Gerencial: e 0 processo administrative (planejamento, organiZa980, dire980 e 
controle) voltado para o resultado. 
Grafico 01- Sistemas de lnforma9oes 
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Dependendo da natureza da empresa o sistema pode ser decomposto em 
varios subsistemas, em maior ou menor profundidade, como instrumento de 
administrac;ao das operac;oes cotidianas. 
5.2 OS SUBSISTEMAS BASICOS QUE ATENDE A MAIORIA DAS EMPRESAS 
Em geral, as informac;oes saidas de cada subsistema tendem a figurar em 
relat6rios especificos de cada subsistema. Todavia, informac;oes saidas de mais de 
urn subsistema devem ser incorporados em urn s6 relat6rio para maior concisao. 
Podem ser processados manualmente, mecanicamente ou informatizado. 
Para integrar urn Sistema Gerencial, cada subsistema deve ter 
caracteristicas minimas, sem os quais o objetivo do sistema, nao sera atingido. 
1 - Subsistema de Contabilidade; 
2 - Subsistema do Financeiro 
3 - Subsistema de Materiais 
4 - Subsistema de Logistica 
5 - Subsistema de Controle do lmobilizado 
6 - Subsistema de Controle de Custos da Produc;ao 
7 - Subsistema de Controle de Gusto da Administrac;ao 
8 - Subsistema de Planejamento 
9 - Subsistema de Orc;amento 
10 - Subsistema de Recursos Humanos 
11 - Subsistema de dados Estatisticos 
12 - Subsistema de Comunicac;oes 
13 - Subsistema de Informatica. 
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5.3 ORGANOGRAMA DOS SUBSISTEMAS BASICOS, QUE ATENDE A MAIORIA 
DAS EMPRESAS 
SUBSISTEMAS BASICOS 
l I 1 
I Contabilidade I I Finan!;as I I Materiais I I Logistica I 
! I I I 1 
O~mento II Comunica!;Oes II Recursos lllnforrniltica II Dados 
l 
lmobilizado 
I 
Custo da 
Produ~io 
I 
Planejamento 
1 
Custos da 
Administra~io 
Todas as informa9oes produto de urn sistema gerencial, produzidas pelos 
mais diversos subsistemas, devem ser dirigidas no sentido de auxiliar nas tomadas 
de decisoes. Diferentes empresas terao necessidades dos mais variados tipos de 
informayao, para efeito de decisoes muitas vezes estrategicas. Uma informa9ao 
chave para uma organiza9ao pode nao ter qualquer valor em outra de ramo de 
atividade, porte, organiza9ao administrativa e constitui9ao diferentes. 
No entanto, existem certos tipos de informayoes, como, por exemplo, 
aqueles necessaries a tomada de decisoes sabre investimento, planejamento 
estrategico, custos ou liquidez financeira , que sao comum a quase a totalidade das 
empresas, ou para a grande maioria delas. 
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5.4 RELAT6RIOS DOS SUBSISTEMAS- CARACTERfSTICAS 
Se as informac;oes de entrada, num sistema gerencial, tern forma e 
apresentac;ao influenciada por condic;oes internas, pois provem dos mais diversos 
setores e nunca sao destinadas apenas a alimentar o sistema, mas sao tambem 
instrumentos de controle da gestae da empresa, o mesmo nao acontece com as 
informac;oes de safda, as quais sao fruto direto do sistema, com urn objetivo 
especffico. 
lsto significa que as informac;oes de entrada devem, muitas vezes, ser 
recebidas no sistema em formas tambem voltadas para auxiliar a administrac;ao das 
atividades diarias e nao apenas para alimentar o sistema gerencial. 
Ja as informac;oes de safda, contidas em relat6rios, podem e devem 
obedecer a certos imperatives de apresentac;ao, os quais contribuem par a maier 
objetividade, rapidez de leitura e aceitac;ao por parte dos demais gerentes da 
organizac;ao. 
Assim, o primeiro requisite de urn relat6rio, para qualquer nfvel do 
organograma da empresa, e ser compreendido e aceito prontamente, como base 
para qualquer ac;ao corretiva a ser decidida. 
5.4.1 As Caracteristicas de um Bom Conjunto de Relat6rios 
a) Utilidade 
• Os relat6rios devem ser instrumentos auxiliares das decisoes e aciona-las. 
b) Rigor e independencia 
• Os relat6rios devem center uma apresentac;ao imparcial de todos os fates 
relevantes de uma situac;ao, com urn significado definido para as pessoas a 
quem sao enderec;ados. 
c) Consistencia 
• Os relat6rios devem ser consistentes e neles devem ser apresentados fates 
relevantes em fase comparativa, como dados e perfodos anteriores, valores 
do mes, valores acumulados do exercfcio, valores orc;ados, variac;oes do 
orc;amento. As bases de comparac;ao podem ser alteradas em face de 
alterac;oes das condic;oes prevalecentes. 
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d) Clareza 
• Os relat6rios devem apresentar-se de percepc;ao rapida, para as pessoas a 
quem sao enderec;adas. Para esta finalidade, termos tecnicos de 
Controladoria, contabilidade, economia, engenharia e outros, devem ser 
evitados sempre que possfvel. 
e) Concisao 
• Os relat6rios devem ter a maior concisao possfvel, consistencia com a 
apresentac;ao de uma visao rigorosa e independente dos fatos. Se necessaria 
detalhes, estes devem ser inclufdos em relat6rios subsidiaries. 
f) Oportunidade 
• Os relat6rios devem ser preparados cobrindo perfodos definidos e serem 
produzidos com rapidez suficiente para habilitar a execuc;ao de ac;oes 
corretivas em tempo habil. A este respeito, e valido o conceito de que 
aproximac;oes razoaveis da verdade dos fatos, desde que identificadas como 
tal, informadas em tempo habil, sao mais valiosas do que dados meticulosos 
apresentados tarde demais para a tomada de decisoes. 
g) Economia 
• Os relat6rios devem canter somente informac;oes relevantes, em regime de 
excec;ao, e informac;oes cujo custo de apurac;ao seja razoavel em face de seu 
valor. 
h) Objetividade 
• Os relat6rios devem enquadrar-se na estrutura organica, isto e, devem ser 
enderec;ados as pessoas certas contendo apenas os tipos de informac;ao em 
que elas estao interessadas, sabre os fatos pelos quais sao responsaveis. 
A relac;ao abaixo exposta abrange alguns tipos de relat6rios, com os tipos 
de informac;oes de maior valor para as empresas. A exposic;ao considera as 
informac;oes separadamente, assim: 
a) Balanc;o gerencial 
• Geralmente emitido extra-contabilmente, a partir do balancete mensal de 
verificac;ao, isto e, sem urn fechamento formal da escriturac;ao fiscal da 
empresa. 
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b) Demonstra<;ao de resultados 
c) Demonstra<;ao de origens e aplica<;ao de recursos (fluxo de recursos) 
d) Indices de analise de balan<;o 
• Os que forem os mais adequados para acompanhar a evolu<;ao econ6mico-
financeira da empresa. 
e) Custos e despesas setoriais 
• Por area de organograma, incluindo centros de custos de produ<;ao, em 
valores reais, or<;ados e as varia<;6es. 
f) Relat6rio de ponto de equilibria 
g) Relat6rio de contingencias 
• Fiscais, Trabalhistas e outros valores que possam comprometer o 
desempenho futuro da empresa. 
h) Demonstra<;ao das vendas por produto 
i) lnvestimentos 
j) Convenientemente detalhado, com valores reais atualizados, or<;ados e 
varia<;6es. 
k) Relat6rio de custos financeiros 
I) Com reais, or<;ados e varia<;oes. 
m) Relat6rio do imobilizado 
n) Com as adi<;oes, diminui<;oes em unidades e valor, bern como a posi<;ao dos 
bens nos setores, antes e depois das transferencias de setores. 
o) Relat6rio de cobertura de seguros 
p) Abrangendo a cobertura do imobilizado e outras 
q) Relat6rio de composi<;ao dos estoques 
r) Enfatizando itens de baixa rota<;ao e obsoletes, entre outros dados. 
s) Relat6rio diario de disponibilidades financeiras 
t) Com saldos atualizados de caixa e das contas bancarias. 
u) Relat6rios diarios de recebimentos e pagamentos 
v) Controlando os valores recebidos e pagos 
w) Previsoes financeiras de curta prazo 
x) Abrangendo todos os recebimentos e pagamentos programados e a posi<;ao 
prevista do fluxo de caixa de curta prazo. 
y) Relat6rio de contas a pagar 
z) lndividualizado par vencimento, par credor par tftulos. 
aa) Relat6rio de contas a receber 
bb)lndividualizado par vencimento, par devedor e par titulos. 
cc) Relat6rios de Recursos Humanos 
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dd)lncluindo os varios aspectos de custo de pessoal como propor9ao de horas 
extras, mao obra sabre faturamento, faturamento "per capita", sa Iarios medias, 
etc. 
ee) Relat6rio de custos 
ff) Custos setoriais e unitarios da produ9ao incluindo valores reais, or9ados e 
varia9oes. 
gg)Analise de custos decompondo custos excepcionais e analisando varia9oes de 
or9amento. 
hh)Analise de custos de servi9os de apoio a produ9ao, tais como manuten9ao, 
transportes lnternos e armazenagem, etc. 
ii) Relat6rios de utiliza9ao e desempenho de mao de obra e de equipamentos. 
jj) Focalizando nfveis de produtividade de utiliza9ao, paradas par motivo, etc. 
kk) Relat6rios de or9amento 
• Or9amento anual e ajustes eventualmente necessarios no decorrer do 
exercfcio. 
5.5 SISTEMAS DE COMUNICA<;OES 
Comunica9ao e o processo mediante o qual uma informa9ao e enviada par 
urn emissor, atraves de determinado canal, para urn ou mais receptores de forma 
inteligfvel. 
a) 0 sistema de comunica9ao e a rede par meio da qual fluem as informa9oes que 
permitem o funcionamento da estrutura de forma integrada e eficaz da 
organiza9ao. 
b) No sistema de comunica9oes deve ser considerado: 
c) 0 que deve ser comunicado? 
d) Como dever comunicado? 
e) Quando deve ser comunicado? 
f) De quem deve vir a informac;ao? 
g) Para quem deve ir a informac;ao? 
h) Par que deve ser comunicado? 
i) Quando deve ser comunicado? 
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CAPITULO VI 
CONCLUSAO 
Este trabalho realizado a partir de pesquisas bibliograficas, das quais sao 
retiradas diversas cita<;oes procurou demonstrar a importancia da Fun<;ao de 
Controller e as novas tecnicas de informa<;oes gerenciais no processo de gestao 
das organiza<;oes, seja como urn 6rgao formal, definido na estrutura organizacional, 
au como uma reuniao de conceitos para a identifica<;ao e mensura<;ao de eventos 
economicos, embutidos no modelo de gestao e absorvidos par todos as gestores, 
tendo objetivo de identificar as suas fun<;oes, habilidades e forma<;ao. 
Chega-se a conclusao que o Controller tern urn papel muito importante nas 
mudan<;as de gestao das organiza<;oes mundiais . A tecnologia de informa<;ao e as 
sistemas de informa<;oes gerenciais estao sendo desenhados pelos profissionais 
especializados em Controladoria. 
Definitivamente o Controller, exercera o papel de membra influente nas 
gestoes empresariais, contribuindo com sua visao estrategica (com informa<;oes 
objetivas, rapidas e precisas) e com sua vasta especializa<;ao generalista nas 
medi<;oes, mensura<;oes e avalia<;oes de desempenho e da exceh~ncia empresarial. 
0 Controller devera ter grande especializa<;ao, constante atualiza<;ao 
profissional e capacidade para aplicar medidas eficazes de tomada de decisao no 
sentido de resolver problemas, enfrentar desafios, trabalhar sabre pressao e 
contribuir para o sucesso holfstico da organiza<;ao." 
0 mercado de trabalho espera dos Controllers, principalmente, a gestao de 
tarefas contabeis como gerenciamento das areas de contabilidade, de custos e area 
fiscal, alem das tarefas de elabora<;ao de relat6rios gerenciais e elabora<;ao das 
demonstra<;oes financeiras. Outras atribui<;oes tambem sao exigidas, como 
execu<;ao do or<;amento e o planejamento tributario, supervisao dos custos 
industriais, auditoria interna, forecast, controles internes, jurfdicos entre outras. 
Espera-se que ele tenha conhecimento, principalmente, da lfngua inglesa e 
conhecimento de US GAAP para efetuar a conversao das demonstra<;oes e 
relat6rios destinados ao exterior. 
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Em consonancia com a descrigao das tarefas feita pelos controllers, as 
pequenas empresas estao requerendo para a contragao de novas controllers que 
eles deem atendimento a auditoria externa e a 6rgaos de fiscalizagao. A divisao 
entre a tesouraria e controladoria nem sempre se verifica. 
Espera-se que o controller tenham habilidades como lideranga, iniciativa e 
proatividade, aiE3m de flexibilidade e facilidade para se relacionar e para resolver 
conflitos, alem de ser colaborativo, assertive e saber implantar novas ideias. Que ele 
tambem tenha alta capacidade de trabalho e que saiba trabalhar sob pressao, alem 
de fortes valores eticos, iniciativa, entusiasmo e determinagao, entre outras. 
A fungao da controladoria e fornecer aos gestores das empresas a 
informagao que eles precisam para atingir as objetivos empresarias, para que eles 
sejam atingidos, precisam estar claros as caracterfsticas das micro e pequenas 
empresas aqui detalhados e a habilidade com que se deve tratar as particularidades 
da administragao. 
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